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1. Spodaj podpisani Simon Koštomaj, rojen 23. 06. 1994 v Kranju, študent Fakultete za 
strojništvo Univerze v Ljubljani, izjavljam, da sem zaključno nalogo z naslovom Projekt 
odprtja bistroja, izdelal samostojno v sodelovanju z mentorjem doc. dr. Tomaž Berlec 
in somentorjem izr. prof. Janez Kušar. 
 
2. Izjavljam, da je zaključna naloga, ki sem jo oddal v elektronski obliki, identično tiskani 
verziji. 
 
3. Izrecno izjavljam, da v skladu z določili Zakona o avtorski in sorodnih pravicah (Ur. l. 
RS, št. 21/1995 s spremembami) dovolim objavo zaključne naloge na spletnih straneh 
Fakultete in Univerze v Ljubljani.  
 
4. S podpisom se strinjam z javno objavo svoje zaključne naloge na straneh na svetovnem 
spletu preko Repozitorija Univerze v Ljubljani. 
 
S svojim podpisom zagotavljam, da: 
‐ je predloženo besedilo rezultat izključno mojega lastnega raziskovalnega dela; 
‐ je predloženo besedilo jezikovno korektno in tehnično pripravljeno v skladu z Navodili 
za izdelavo zaključnih del, kar pomeni, da sem: 
‐ poskrbel(-a), da so dela in mnenja drugih avtorjev oziroma avtoric, ki jih uporabljam 
v zaključni nalogi, citirana oziroma navedena v skladu z Navodili za izdelavo 
zaključnih del, in 
‐ pridobil(-a) vsa dovoljenja za uporabo uporabljenih podatkov in avtorskih del, ki so v 
celoti (v pisni ali grafični obliki) uporabljena v tekstu, in sem to v besedilu tudi jasno 
zapisal(-a); 
‐ se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del (v pisni ali grafični obliki) kot 
mojih lastnih – kaznivo po Kazenskem zakoniku (Ur. l. RS, št. 55/2008 s spremembami); 
‐ se zavedam posledic, ki bi jih na osnovi predložene zaključne naloge dokazano 
plagiatorstvo lahko predstavljalo za moj status na Fakulteti za strojništvo Univerze v 
Ljubljani v skladu z relevantnim pravilnikom. 
 




















Ključne besede: projektno vodenje 











V zaključni nalogi je obravnavan projekt odprtja bistroja s počasi pečenim dimljenim mesom 
v centru Kranja, kjer take ponudbe še ni. V vsebino naloge je zajet celoten potek projektnega 
vodenja. Aktivnosti, ki morajo biti opravljene za dosego našega cilja so razporejene po 
vrstnem redu v katerem morajo biti opravljene, pripisani pa so jim tudi viri, ki bodo te 
aktivnosti opravljali. Za vsako aktivnost je določen tudi rok, v katerem mora biti aktivnost 
zaključena, da se nemoteno lahko nemoteno prične naslednja aktivnost brez zamud, projekt 
pa je tako lahko končan v predvidenem času. V nalogi so analizirani tudi celotni stroški 
projekta in opisana morebitna tveganja ter njihove preventivne in kurativne rešive. Skozi 
projekt pridemo do zaključka, da je projekt lahko končan v okvirih naših želja in sicer v 31 
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Theme, addresed in the  thesis, is the project of opening a bistro with slowly roasted meat in 
the very centre of Kranj, where there is no such establishment. It covers the entire project 
management process. Activities, necessary to achieve our goal, are presented in the order in 
which they have to be performed, including the sources executing the tasks. There is a 
deadline to each activity that is strictly planned in order fo the next one to begin and the 
project could be executed in time. The thesis also analyses the costs and possible risks and 
preventive measures together with solutions. Through the project we reach the conclusion 
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1.1. Ozadje problema 
Trenutno v Kranju in okolici še ni restavracije ali bistroja, ki bi ponujal počasi pečeno, 
dimljeno meso v pokritih žarih oziroma prekajevalnikih. V tujini, predvsem pa v Ameriki so 
take restavracije zelo razširjene, pri nas pa se je to vrstno pečenje mesa šele pojavilo in se 
počasi širi. Vsa hrana, ki bi jo postregli bi bila prdelana izključno na slovenskih tleh, gostom 
pa bi zagotovili najboljšo kakovost hrane. 
 
1.2. Cilji 
Cilj naloge je izdelava projekta odprtja bistroja, kjer bo glavna ponudba jedi počasi pečeno 
in dimljeno meso. V nalogi bomo obdelali faze in aktivnosti projekta, katerim bomo pripisali 
vrstni red izvajanja in naredili analizo časa trajanja posamezne aktivnosti. Aktivnostim bomo 
priredili tudi vire, ki bodo le-to aktivnost izvajali, in jih razporedili tako, da nobeden od virov 
ne bo preobremenjen.. Za vsak vir bomo izračunali tudi stroške storitev, pregledali pa bomo 
tudi tveganja, ki se lahko pojavijo na poti do našega cilja,  jih ovrednotili, ter opisali 
reševanje morebitnih zapletov. Na koncu naloge želimo dobiti rezultate iz katerih bomo 
vedeli v kolikšnem času je mogoče naš projekt uresničiti, s kakšnim proračunom, na kaj 









2. Teoretične osnove in pregled literature 
2.1. Projektno vodenje 
2.1.1. Definicija projekta 
Definicija projekta različnih avtorjev 
 
V delu Aljaža Stareta [1] je projekt definiran kot enkraten, časovno in finančno omejen ter 
ciljno usmerjen kompleksen proces logično povezanih aktivnosti z namenom ustvarjanja 
proizvodov ali storitev v skladu s standardi kakovosti in naročnikovimi zahtevami.  
 
Meredith et al [2] v svojem delu opisuje projekt kot specifično nalogo, ki jo je potrebno 
opraviti, pri tem pa ni pomembno kako velika je in ali je naloga kratka ali dolga. Pomembno 
je le, da je projekt viden enotno. 
 
Wysocki et al [3] definira projekt kot zaporedje unikatnih, kompleksnih in povezanih 
aktivnosti, ki imajo samo en cilj oziroma namen, ki mora biti dosežen v določenem času z 
določenimi finančnimi sredstvi in glede na specifikacije. 
 
2.1.1.1. Značilnosti projekta 
V nadaljevanju bomo bodo predstavljene glavne značilnosti projektov, ki so jih v svojih 
delih opisali Meredith in Mantel [2], Wysocki et al [3],Lewis [4], njihovi opisi pa so dokaj 
podobni. 
 
Glavne značilnosti projekta so [2, 3, 4] : 
 Enkratnost. Projekt je vedno enkraten. Zelo malo verjetno oziroma skoraj nemogoče je, 
da bi se kakšen projekt ponovil na isti način, z istim potekom četudi je bil dosežen enak 
željeni cilj. Že sama mati narava poskrbi, na primer z boleznijo delavcev, za to, da noben 
projekt ne more imeti enakega urnika dela. 
 Rok trajanja. Vsak projekt ima točno določen začetek in konec. Projekt ni proces, ki bi 
se izvajal v nedogled, zato ima časovne omejitve. Projekta je konec takrat, ko dosežemo 
željeni rezultat oziroma na datum, ki je bil določen kot konec projekta ne gleda na to ali 
smo prišli do željenih ciljev, ali pa jih nismo dosegli. 
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 Omejenost. Največkrat se pod omejenost omenjajo finančna sredstva, končni rok in 
število delavcev, ki so na voljo pri izvedbi projekta. Pri tem prevladuje finančna 
omejitev, saj z večjim proračunom lahko sestavimo na primer večji projektni tim, ali pa 
si zagotovimo boljše delovne stroje in podobno. 
 Progresivnost. Za dosego željenih ciljev morajo biti aktivnosti projekta tako tudi 
usmerjene in izpeljane. Te aktivnosti so med seboj odvisne, saj se nekatere lahko začnejo 
šele po končani predhodnji aktivnosti. 
 Konfliktnost. Projekt se s funkcijskimi oddelki bori za izvajalce in vire, člani projektnega 
tima so skoraj ves čas v konfliktu za glavno vlogo pri reševanju problemov, konflikti se 
pojavljajo tudi pri različnih željah med naročnikom in projektnim timom. Bolj resni 
konflikti se pojavijo tudi med različnimi projekti pri večprojektnih organizacijah. 
 Pomembnost. Projekt mora biti dovolj pomemben, da lahko projektno vodstvo 
upravičeno sestavi posebno organizacijsko enoto zunaj običajne strukture organizacije. 
Če projekt ni dovolj pomeben je tako obsojen na propad. 
 
 
2.1.1.2. Razlika med projektom in delom 
Stare [1] v svojem delu opisuje vsakodnevno delo kot izvajanje nalog po postopkih in 
navadah, ki so se izoblikovali na podlagi izkušenj. Določena so delovna mesta, odgovorna 
za posamezna opravila. Znan je tako želeni rezultat, kot pot, po kateri pridemo do cilja in se 
vedno izvaja na isti način, med tem ko je pri projektu znan le cilj, pot do njega pa je vsakokrat 
drugačna in neponovljiva. 
 
 
2.1.2. Projektni management 
Kerzner [5] v svojem delu definira management projekta kot  planiranje, kontroliranje, 
usmerjanje in organiziranje virov združbe, za dosego cilja v kratkem časovnem obdobju.  
 
Anton Hauc [6] je v svoji knjigi projektni management opredelil kot management, ki skrbi 
za organiziranje izvajana projekta do zagona eksploatacije, ki jo projekt omogoča, in to tako, 
kot je management projekta določil v strategiji razvoja podjetja, ali pa je projekt potreben 
zaradi nujnih ukrepov, ki so potrebni za obstanek podjetja ali obvladovanja svojega 
poslovnega okolja. S tem pa projektni management tudi skrbi za ustvarjanje, ki se dosega s 
projekti. 
 
V PMBOK [7] je zapisano, da je projektni management prenašanje znanja, sposobnosti in 
tehnik na projektne aktivnosti v želji, da bi dosegli željeni cilj. Projektni management je 
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2.1.2.1. Procesi projektnega managementa 
Začetek/Definiranje 
 
Wisocky et al [3] v svojem delu to aktivnost opisuje takole: je ena prvih nalog, ki jih 
projektni manager mora opraviti. Torej na začetku mora definirati delo, ki mora biti 
opravljeno. V tej fazi morata stranka in projektni manager doseči sporazum o ciljih oziroma 
pričakovanjih od projekta.  
 
Za dobro definicijo morata odgovorit na naslednjih pet vpršanj: 
 Kakšen je problem 
 Kakšen je namen projekta  
 Kakšni cilji morajo biti doseženi za dosego namena 
 Kako bo določeno ali so cilji projekta doseženi 
 Ale je kaj tveganj oziroma ovir, ki bi lahko vplivali na uspeh projekta 






Pri tej aktivnosti se identificirajo tipi različnih sposobnosti in število ljudi s temi 
sposobnostmi, ki jih bomo potrebovali pri izvajanju projekta. Določi se, kako se bo delo 
opravljalo, kdo bo kaj opravljal, alternativni pristopi, urniki in potrebne vire.  
Prednosti, ki jih prinaša planiranje: 
 Zmanjšanje negotovosti. S planiranjem lahko predvidimo verjeten izid in uporoabo 
morebitnih popravkov. 
 Povečanje razumevanja. Planiranje nam daje večje razumevanje ciljev projekta. 
 Povečanje učinkovitosti. Ko splaniramo plan projekta in določimo potrebne vire, ki bodo 
izvajali plan, lahko sestavimo urnik dela in tako lahko izkoristimo razpoložljivost virov. 
Sestavimo lahko tudi urnik vzporednih del, da se ne izvaja samo eno delo hkrati in tako 




V tem delu projekta vsak ve kaj se od njega pričakuje in kako ter kdaj bo dosegel cilj, ki mu 
je bil zadan.  
 
Projektni manager mora poleg organiziranja delavcev storiti še naslednje: 
 identificirati specifične vire, ki so potrebni za izvajanje dela definiranega v palnu 
 dodeliti delavcem aktivnosti 
 sestaviti urnik aktivnosti s točno določenim začetkom in koncem 
 lansirati plan 
 




Plan vsebuje naslednje točke: 
 kaj mora biti dosežeo v projektu 
 kdaj mora biti določena naloga opravljena 
 kdo je odgovoren za določeno nalogo 
 kaj je pričakovano ko rezultat končanega projekta 
Ker nikoli ne bo šlo vse točno po planu mora projektni manager spremljati napredek projekta 
oziroma pomankanje le-tega. Primerjati mora narejeno delo s planom in predvideti 





Tu se delo na projektu konča in se rezultate dostavi stranki oziroma naročniku. V tem delu 
projekta se tudi oceni, kaj je bilo doseženo med projektom in se shrani pridobljene 
informacije za planiranje in izvajanje naslednjih projektov. Vsak dober zaključek nam 
prinese odgovore na vprašanja: 
 ali je bil dosežen cilj, ki ga je zahteval naročnik 
 ali je bil dosežen cilj, ki ga je zahteva projektni manager 
 ali je projektni tim končal projekt po planu 
 katere informacije so bile zbrane, ki nam lahko pomagajo pri naslednjih projektih 
 kako dobro se je obnesla metodologija projektnega managementa in kako ji je projektni 
tim sledil 































2.1.2.2. Vsebinska področja 
V projektni management so vpeta različna vsebinska področja, ki so med seboj povezana in 
soodvisna. PMBOOK [7] nam prikaže nabor devetih področij, ki si jih bomo v nadaljevanju 
pogledali. 
 Management integracije, ki nam zagotavlja, da so različni elementi procesa pravilno 
koordinirani. Področje vsebuje planiranje, izvajanje plana in obvladovanje sprememb. 
 Management obsega nam zagotavlja, da projekt vsebuje delo in samo delo, ki je 
zahtevano za uspešen projekt. Vsebuje definicijo obsega, planiranje obsega, potrjevanje 
obsega in obvladovanje sprememb obsega. 
Slika 2.2.1.: Proces 
projekta [4] 
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 Management časa, nam zagotavlja, da bo projekt končan v roku, ki je bil določen. 
Sestavljen je iz opredelitve aktivnosti, razvijanja urnika, kontroliranja urnika in 
planiranja trajanja aktivnosti. 
 Management stroškov, za dokončanje projekta v okviru proračuna projekta. Sestavljen 
je iz ocenjevanja stroškov, kontroliranja stroškov in oceno proračuna projekta. 
 Management kakovosti, nam opisuje proces za dosego kakovosti, da bo naročnik 
zadovoljen. Sestavljen je iz planiranja kvalitete, zagotavljanja in kontroliranja kvalitete. 
 Management kadrov, nam podaja proces za najbolj učinkovito uporabo delavcev v 
projektu. Sestavljen je iz organizacije in razvijanja tima. 
 Management komunikacij, je sestavljen iz planiranja komunikacij, kjer določimo način 
in pogostost komuniciranja. 
 Management tveganj, nam daje proces kako identificirati, analizirati, ter kako se 
odzvati na projektno tveganje 
 Management oskrbe pa nam podaja plan virov zunaj družbe, ki jih moramo pridobiti, 
kontroliranje časov dobav in kvaliete dobavljenih proizvodov. 
V preglednici 2.1. so prikazane naloge managerja projekta, kot je to v svojem delu prikazal 
Stare [1]. 
 
Tabela 2.1.: Področja managementa projekta skozi faze projekta [1] 
Področja Priprava projekta Izvedba projekta 

























































































































2.1.2.3. Življenjski cikel projekta 
Življenjski cikel projekta nam služi za določevanje začetka in konca projekta. Vsak projekt 
gre skozi različne faze, njihova dolžina pa je različna od projekta do projekta. Burke [8] v 
nam v svojem delu opiše štiri faze skozi kater gre vsak projekt (slika 1). 
Faza snovanja, ki je prva faza v kateri spoznamo potrebo ali pa priložnost za produkt, storitev 
ali kaj drugega. Nato se preveri izvedljivost projekta, ki se ob potrditvi premakne v drugo 
fazo. 
Faza načrtovanja je faza, kjer se dizajnira produkt, metoda izgradnje in kjer se razvije 
podroben urnik in plan za izdelavo produkta. 
Naslednja faza je izvedba, kjer poteka delo po urniku, ki je bil razvit v predhodni fazi. 





Slika 2.2: Življenjski cikel projekta [8] 






Produkt ali storitev, ki jo stranka zahteva imenujemo cilj projekta. Za dosego teh ciljev pa 
Meredith [2] našteje tri večje omejitve: čas, stroški in specifikacije (graf 2.1.). Te omejitve 
določi stranka, projektni tim pa nato poizkuša doseči željen rezultat znotraj teh omejitev. Na 
grafu 2.1. so na oseh omenjene omejitve, iz grafa pa lahko razberemo, da obstaja funkcija, 
ki povezuje te omejitve. Naloga projektnega vodje je, da skozi celoten projekt skuša 




Slika 2.3.: Cilj projekta glede na specifikacije, čas in stroške [2] 
Za uspešno izveden projekt morajo cilji biti doseženi, kot to opisuje Kerzner [5]: 
 znotraj določenega časa 
 znotraj proračuna 
 z določenimi specifikacijami 
 z odobritvijo naročnika 
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 z minimalnimi oziroma dogovorjenimi spremembami obsega plana 
 brez motenja glavnega dela organizacije 
 brez spreminjanja kulture podjetja 
 
 
2.1.4. Timsko delo 
Aktivnosti v projektu se izvajajo v timskem delu. Rihar et. al. [12] v svojem članku definira 
tim kot majhno skupino ljudi s komplementarnimi sposobnostmi, ki so uporabljene za 
dosego skupnega cilja. Rihar nam našteje dve vrsti tima in sicer tim, kjer so vsi člani v istem 
prostoru in virtualni tim, kjer so člani v različnih prostorih, stavbah ali celo državah. V takem 
timu so ponavadi zbrani le najboljši, njihova lokacija pa je nepomembna. Stare [1] v svojem 
delu navaja, da je značilnost timskega dela, da mora vsak član tima sodelovati in doprinesti 
nekaj za opravljanje naloge. Pri timskem delu morajo člani tima sodelovati med seboj, saj 
imajo jasen skupen cilj. Pri timskem delu je značilna sinergija učinkov, kar pomeni da je 
učinek dela v timskem delu večja od seštevka učinkov posameznikov. To pa ni edina 
prednost, ki jo timsko delo prinaša, saj se člani tima drug od drugega lahko marsikaj naučijo, 
si izmenjajo izkušnje in tako razvijejo učinkovitejše reševanje problemov. 
 
 
2.1.4.1. Velikost tima 
Stare [1] v svoji knjigi opisuje, da posameznik težko vodi skupino večjo od desetih ljudi in 
nam nato predlaga, da se v primeru večje skupine tim razdeli na več strokovnih timov, 
njihove vodje pa nato sestavljajo ožji tim.  V svojem delu poudarja tudi, da mora vodja tima 
dobro poznati svoje ljudi in mora spoznati njihov značaj, vrednote, navade, kaj jih motivira 
in kaj spravlja v dobro voljo, zato tim ne sme biti prevelik, saj bi nam spoznavanje vzelo 
preveč časa. Z večanjem tima pa se tudi poveča možnost nesoglasij v timu in nam tako oteži 
vodenje ekipe. 
 
Burke [8] v svojem delu navaja, da je idealna velikost projektnega tima nekje od pet do deset 
članov, vendar pa je odvisna od naslednjih faktorjev: 
 Koliko ljudi je potrebnih za izvajanje dela 
 Kakšna tehnična znanja so zahtevana pri izvajanju projekta. Manjši tim lahko ne dosega 
znanja, ki je potrebno  
 Kakšna stopnja konflikta je še sprejemljiva v timu? Prevelik tim poveča možnost trenj  
 Prevelik tim ima tudi večje možnosti za težave pri komuniciranju in nesoglasij 
 
 
2.1.4.2. Faze razvoja tima 




Člani se v tej fazi sprašujejo ali bodo pasali v tim, kdo je vodja, hkrati pa so tudi zelo 
motivirani. Njihova aktivnosti tu še ni na vrhuncu, saj si člani med seboj še ne zaupajo in se 
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še privajajo na delo v timu. Vodja jim dodeli naloge in želi doseči pripadnost posameznikov 





Člani tima začnejo dvomiti v njihove cilje, začnejo se pojavljati tudi razlike med njihovimi 
osebnimi cilji. Različni pristopi posameznih članov k reševanju problemov pripelje do 
nesoglasij in nesporazumov, kar slabo vpliva na učinkovitost tima. Člani tima se začnejo 




Člani tima zgladijo spore in zavzamejo svoja mesta v timu. Nasprotovanja posameznikov 
počasi izginejo in začnejo se kompromisi, pogajanja, kar rezultira v razvoj skupnih norm in 




Managerjevo delo je tu lahko, saj člani tima delujejo kot tim in uživajo v delu, njihova 
učinkovitost pa je na vrhuncu. Člani tima si med seboj popolnoma zaupajo in postanejo 
samostojnejši pri sprejemanju odločitev. Manager mora visoko raven izvajanja vzdrževati, 
saj lahko v nasprotnem primeru člani tima postanejo manj kritični do svojega dela, s čimer 
padeta tudi motivacija in učinkovitost. 
 
Tabela 2.2.: Faze razvoja tima [8] 
Formiranje Člani tima čutijo pripadnost in odgovornost. Visoka motivacija, vendar 
je učinkovitost manjša, ker med člani vlada nezaupljivost 
Viharjenje Nestrinjanja in konflikti so nad nalogo in delom kot tim. Spopad 
osebnosti 
Normaliziranje Sprejemanje dela skupaj v timu 
Izvajanje Učinkovito delo tima, ki je povezan 
 
2.1.5. Kapacitete 
S planiranjem modelov kapacitet lahko vidimo koliko novega dela lahko obstoječim 
človeškim in nečloveškim omejitvam še dodamo. Na grafu 2.1. lahko vidimo klasično 
planiranje kapacitet človeških sil, kot ga je v delu predstavil Kerzner [5]. Načrtovano obzorje 
predstavlja točko v času pri planiranju kapacitet. Linija prošnje prikazuje potrebno človeško 
silo za interne projekte. Kombinacija te linije in linije zahteve po osebju v primerjavi s 
trenutnim osebjem nam poda indikacijo kapacitet. 
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Slika 2.4.: klasično planiranje kapacitet [5] 
Bolj realno planiranje kapacitet, kjer niso vključene zgolj človeške sile prikazuje slika 2.3. 
Projekti so izbrani glede na faktorje kot so dobičkonosnost, stranko in koristi. Cilji projekta 
se nato definirajo tako v tehničnem kot poslovnem smislu, saj sta lahko oba kot omejitvi 
kapacitet. Skupek urnika in planov nam nato poda kapacitetne omejitve. Sponzorji in 
projektni managerji nato določijo cilj plana. Cilj plana je doseči cilj projekta z nižjimi 
stroški, v krajšem času in z manjšimi tveganji, vendar je ponavadi doseženo le eno od 
naštetih. Na koncu se določijo še limite kapacitet, kjer se tokrat upoštevajo delovna sila, 









Teoretične osnove in pregled literature 
13 
2.1.5.1. Glajenje kapacitet 
Glajenje kapacitet je proces, kjer mora projektni manager uskladiti trajanje aktivnosti z 
razpoložljivostjo vira tako, da bodo aktivnosti končane v določenem času, kar je ključno, da 
bo projekt končan v roku. Projektni manager mora določiti aktivnosti viru tako, da viru ne 
bo dodeljen urnik, ki presega njegovo časovno razpoložljivost ter, da bo aktivnost končana 
v pravem času, sicer mora iskati druge rešitve. 
 
Za glajenje kapacitet virov poznamo tri metode: 
 
Uporaba dovoljene ohlapnosti 
 
Ohlapnost je definirana kot količina zamude izražene v enotah časa, ki je dovoljena pri 
začetku ali koncu posamezne aktivnosti, brez da bi s tem povzročilo zamudo pri samem 
projektu. Je razlika med časom ki je bil dodeljen aktivnosti in časom trajanja aktivnosti. 
Ohlapnost je uporabljena za razbremenjevanje preobremenjenih virov in sicer tako, da se 
aktivnost prestavi za toliko časa kolikor je dovoljeno in se še vseeno zaključi v roku. 
 
Premik roka zaključka projekta 
 
Nekateri projekti niso omejeni z rokom zaključka in je njihova največja omejitev 
razpoložljivost virov. Pri projektih, kjer rok zaključka ni tako pomemben lahko torej 





Omejeno število nad ur je včasih zaželjeno pri preobremenjenih virih, saj tako lahko več 
dela opravijo v času trajanja aktivnosti. S tem smo prestavili delo, ki bi moralo biti 
opravljeno v času delovnih ur na čas, ki drugače ni razpložljiv za delo. 
 
 
2.1.6. Management tveganja 
Tveganje, da projekt ne bo potekal, tako kot je bilo to planirano, je pri vsakem projektu 
veliko oziroma neizogibno, management tveganja pa nam pri tem pomaga, da se na tveganja 
lahko ustrezno pripravimo.   
 
Prvo dejanje, ki ga projektni tim mora izvesti je identifikacija potencialnih tveganj. To se 
lahko stori v skupini ali pa z anketiranjem posameznikov. Za identificiranje tveganj je 
najboljšti pristop po Murphy-jevem zakonu managementa tveganj, ki je ''vse kar gre lahko 
narobe, bo tudi šlo narobe''. Pri tem dejanju moramo upoštevati tudi perspektive strank, 
sponzorjev, članov projektnega tima in ljudi, ki so že delali na podobnih projektih. Ko 
dobimo seznam vseh potencialnih tveganj, ocenimo katera tveganja so bolj verjetna in bolj 
škodljiva, ter jih razporedimo po prioritetah (Verzuh [9]). 
 
Naslednji korak je razvoj strategije odziva na tveganja. Ta strategija ima tri komponente: 
 definiranje tveganja, kjer se oceni tudi resnost negativnega učinka na projekt 
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 tveganju se nato določi verjetnost. Kako verjetno se bo tveganje zgodilo 
 razvijanje strategije, kako zmanjšati potencialne škode 
 
Ko poznamo strategijo odziva na tveganja, je potrebno tveganja projekta kontrolirati. 
Wisocky [3] v svojem delu opisuje, da je potrebno sestaviti dnevnik tveganja, kjer so vsa 
tveganja, ki jih želimo obvladati. Ta predloga mora vsebovati: 
 identifikacijsko številko tveganja, ki ostane vedno ista, ne gleda na to ali se je  tveganje 
zgodilo in bilo obvladovano 
 opis tveganja, kjer je na kratko opisan dogodek tveganja 
 lastnik tveganja, ki je oseba, ki mora to tveganje obvladati 
 ukrepi, ki nam povejo kaj je potrebno storiti 
 rezultat, ki nam pove kako se je končalo 
 
Tabela 2.3: Primer dnevnika tveganja [3] 
ID številka Opis tveganja Lastnik 
tveganja 
Ukrepi Razultat 
     
 
 
Kušar [12] v svojem članku podaja tabelo načrta obvladovanja tveganj, kjer je za vsako 
aktivnost identificiran dogodek tveganja in posledice ter ustrezne ukrepe. Stopnje tveganja 
pa so označene z barvami: rdeča pomeni visoko, rumena srednjo in zelena nizko stopnjo 
tveganja. Stopnja tveganja je določena z zmnožkom ocene posledic in ocene tveganj. Če je 
zmnožek teh dveh števil večji od 14, je za določeno tveganje potrebno določiti ukrepe. 
 
Tabela 2.4.: Načrt obvladovanja tveganj [12] 
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2.1.7. Zaključek projekta 
Heldman [10] v svojem delu navaja, da se projekt lahko zaključi iz večih razlogov: 
 ker je uspešno izveden 
 ker je bil preklican pred zaključitvijo 
 ker se razvije v stalno operacijo in ne obstaja več kot projekt 
 
Preden se projekt zaključi, je smiselno, da projektni manager odgovori na vprašanja, ki jih 
je v svojem delu napisal Charvat [11]: 
 ali so cilji projekta doseženi 
 je stranka zadovoljena s projektom 
 kaj so bili glavni pomisleki pri projektu 
 kaj so glavne lekcije ki smo se jih naučili 
 kaj bi naredil drugače 
 ali je rešitev vredna cene 
 kdaj bi bilo primerno nadgraditi dostavljeno rešitev 
 
Glavna aktivnost, ki jo Heldman [10] opisuje pri zaključevanju projekta, je zbiranje evidenc 
in informacij o projektu. Ko so rezultati projekta zbrani, se jih preda naročniku, ta pa glede 
na to ali rezultati projekta dosegajo cilje projekta, odobri produkt ali storitev. Naslednja 
pomembna aktivnost pri zaključevanju projekta je tudi analiza procesa poteka dela, 
določevanje učinkovitost in dokumentiranje lekcij, ki smo se jih med projektom naučili. Vsi 






3. Metodologija raziskave 
3.1. Izhodiščni podatki 
Bistro bo stal v samem centru starega dela mesta Kranj. Prostor je potrebno opremiti in 
preurediti, tako da bo zadostoval našim potrebam. Prostor pokriva 180m2, od tega bo 120m2 
namenjenih jedilnici, preostalo pa kuhinji, baru in sanitarijam. Časovna limita projekta je 70 
dni, limita proračuna pa 70.000€. Preureditev prostora vključuje: 
 najem storitvenega podjetja 
 oblikovanje prostorov 
 8 miz za 4 osebe in dve za 8 oseb, 36 stolov in 4 klopi 
 en prekajevalnih, en pokriti žar, štiri gorilnike in dva cvrtnika 
 dva hladilnika 
 lesena tla v jedilnici 
 ženske in moške sanitarije 
 
 
3.2. Struktura projekta 
Projekt je razdeljen na pet faz: najem objekta, planiranje, notranja dela, dekoriranje in 
zaključek. V vsaki fazi so določene naslednje aktivnosti, ki morajo biti opravljene: 
 
Faza 1: Najem objekta:  
 A11: Iskanje primerne lokacije 
 A12: Pogajanje z lastniki za najem 
 A13: Podpis pogodbe 
 
Faza 2: Planiranje: 
 A21: Določitev ciljev in strategij 
 A22: Oblikovanje strukture projekta 
 A23: Mrežni diagram 
 A24: Analiza časa, virov, stroškov 
 A25: Analiza tveganj 




Faza 3: Notranja dela:  
 A31: Vzpostavitev ogrevalnega sistema 
 A32: Vzpostavitev klimatizacije 
 A33: Konstrukcija kuhinje  
 A34: Konstrukcija sanitarij 
 A35: Pleskanje sten 
 A36: Lesena tla 
 A37: Vhodna vrata 
 A38: Drsna vrata za kuhinjo 
 A39:  Opremljanje kuhinje 
 A310: Opremljanje bara 
 
Faza 4: Dekoriranje:  
 A41: Dekoriranje jedilnice 
 A42: Postavljanje pohištva 
 A43: Postavljanje ozvočenja 
 
Faza 5: Zaključevanje  
 A51: Končen pregled 
 A52: Čiščenje bistroja 
 A53: Otvoritvena zabava 
 
 
3.3. Mrežni osnutek za aktivnostni mrežni diagram 
Za lažje risanje aktivnostnega mrežnega diagrama, nam je v pomoč tabela 3.1., kjer so zbrane 
in oševilčene vse aktivnosti projekta, v skrajnem desnem stolpcu pa je napisana številka 
aktivnosti, ki mora biti končana preden se lahko opazovana aktivnost prične izvajati.  
 






0 Odprtje bistroja   
1    Najem objekta   
2 




      Pogajanje z 
lastniki 
2 
4 Podpis pogodbe  3 







Določitev ciljev in 
strategij 
 
7 Oblikovanje WBS 4 
8 Mrežni diagram 7 
9 
Analiza časa virov, 
stroškov 
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17 Pleskanje sten 13,14 
18 Končana lesena tla 15,16 
19 Vhodna vrata 18 
20 







22 Opremljen bar 17 













27 Zaključevanje  
28 Končen pregled 26 
29 Čiščenje bistroja 28 
30 Otvoritvena zabava 29 
 
Če smo aktivnosti in njihove predhodnice razporedili pravilno, lahko preverimo s prednostno 
matriko, kjer so v stolpcu po pravilnem vrstnem redu napisane številke končanih aktivnosti, 
v vrstici pa aktivnosti, ki se morajo po določeni končani aktivnosti pričeti. Z zeleno barvo 
so označene aktivnosti, ki se pričnejo po končani aktivnosti v levem stolpcu. Če je zaporedje 
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pravilno, pod sivo diagonalo ne sme biti zeleno obarvanih kvadratkov, kar je tudi razvidno 
iz tabele 3.2. 
 
Tabela 3.2: Prednostna matrika 
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3.4. Analiza časa za aktivnostni mrežni diagram 
Časi trajanja aktivnosti so prikazani v tabeli 3.3. in so izračunani tako, da je vsaki aktivnosti 
pripisano število potrebnih ur za dokončanje, ter skupno število razpoložljivih ur izvajalcev 
na delovni dan.  
 









i KPi [Nh] KRi [Nh/Dd] ti [Dd] 
0 Odprtje bistroja    
1 Najem objekta    
2 
            Iskanje 
primerne lokacije 8 8 1 
3 
Pogajanje z lastniki 
16 8 2 
4 Podpis pogodbe 8 8 1 
5 Planiranje    
6 
Določitev ciljev in 
strategij 8 8 1 
7       Oblikovanje WBS 8 8 1 
8       Mrežni diagram 8 8 1 
9 
Analiza časa virov, 
stroškov 16 8 2 
10       Analiza tveganj    16 8 2 
11 
Pridobivanje 
dovoljenj 24 8 3 
12       Notranja dela          
13 
      Vzpostavitev 
ogrevalnega sistema   16 8 2 
14 
Vzpostavitev 
klimatizacije 16 8 2 
15 
Konstrukcija 
kuhinje 16 8 2 
16 Oprema sanitarij 8 8 1 









18 Končana lesena tla 24 8 1 
19 Vhodna vrata 8 8 1 
20 
Drsna vrata za 
kuhinjo 8 8 1 
21 Opremljena kuhinja 16 8 2 
22 Opremljen bar 16 8 2 
23 Dekoriranje    
24 
Dekoriranje 
jedilnice 16 8 2 
25 
Postavljanje 
pohištva 8 8 1 
26 
Postavljanje 
ozvočenja 8 8 1 
27 Zaključevanje    
28 Končen pregled 8 8 1 
29 Čiščenje bistroja 8 8 1 
30 Otvoritvena zabava 8 8 1 
 
 
3.5. Aktivnostni mrežni diagram in transplan projekta 
Podatke o projektu smo vnesli tudi v računalniški program MS Project. V transplanu so v 
grafični obliki prikazani ime aktivnosti, čas trajanja, načrtovani začetek in zaključek 
aktivnosti. Vrstni red aktivnosti je prikazan z modrimi črtami, ki so med seboj povezane s 
puščicami, da lahko sledimo časovnemu poteku aktivnosti projekta. Zraven vsake aktivnosti 




Slika 3.1.: Transplan projekta 
 
Na sliki 3.2. pa je aktivnostni mrežni diagram, ki nam ga je zrisal Microsoft Project in je 























































3.6. Viri in histogram 
Virom, ki bodo izvajali aktivnosti je bila določena maksimalna razpoložljivost in standardna 
cena delovne ure (tabela 3.4.) 
 
Tabela 3.4. Pregled uporabljenih virov 
ID Vir Urna postavka 
1 Projektni vodja 10,00€/h 
2 Storitveno podjetje 
1 
100€/h 





Podatki o virih so bili vneseni v MS Project. Rezultat dodeljevanja aktivnosti virom je 
histogram (slike 3.1, 3.2 in 3.2.), ki nam ga je zrisal program, iz njega pa je razvidno, da 
nobeden od virov ni preobremenjen. Prireditev virov aktivnostim je izražena v %. 
 
 
Slika 3.3. : Histogram projektnega vodje 
Iz slike 3.3. je razvidno, da je projektni vodja najbolj obremenjen na začetku projekta, kjer 
je potrebno najti lokacijo ter urediti vse potrebno za začetek urejanja prostora. 
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Slika 3.4.: Histogram storitvenega podjetja 1 
Na sliki 3.4. je histogram storitvenega podjetja 1, ki je tudi najbolj zaseden vir pri našem 






Slika 3.5.: Histogram storitvenega podjetja 2 
Da storitveno podjetje 1 ne bi bilo preobremenjeno, smo najeli še drugo podjetje, ki bo 
opravljalo dela, kadar je prvo podjetje že zasedeno. Tudi storitveno podjetje 2 ni nikoli 
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3.7. Analiza stroškov 
V tabeli 3.4. so določene cene dela virov na uro. Na osnovi teh podatkov je MS Project 
izračunal variabilne stroške aktivnosti, v program pa so bili vneseni tudi fiksni stroški 
aktivnosti ( stroški pogodb, opreme, materiala). Iz tabele 3.5. je razvidno, da so skupni 
stroški projekta 65800€, kar je manj, kot je bilo predvideno.  
 
Tabela 3.5.: Stroški projekta 
 Fiksni stroški [€] Skupni stroški [€] 
Projekt 47000 65800 
Faza 1 1000 1240 
Faza 2 0 800 
Faza 3 40000 52800 
Faza 4 5000 9000 
Faza 5 1000 1960 
 
3.8. Analiza tveganj 
Vsako aktivnost v projektu smo analizirali z vidika tveganja. Če se pri aktivnosti lahko 
pojavi potencialni problem, je aktivnost vpisana v tabelo 3.6. in se nato izračuna stopnja 
tveganja. Za aktivnosti, pri katerih je stopnja tveganja večja kot 14 (ST>14) je potrebno 
določiti preventivne in kurativne ukrepe. 
Tabela 3.6.: Tabela kritičnih fakorjev uspeha za projekt 
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4. Rezultati in Diskusija 
Iz analize časa projekta, kjer smo vsaki aktivnosti priredili čas trajanja smo ugotovili, da za 
projekt potrebujemo 31 delovnih dni oziroma skupaj 43 dni, kar je manj od planiranega časa 
projekta, saj smo si na začetku zadali cilj, da mora projekt biti zaključen v 70 dneh. Pri 
analizi časa smo aktivnosti tudi razporedili po vrstnem redu in tako dobili pregled nad 
potekom projekta, s tem pa smo si omogočili lažje razporejanje dela po virih. Čas izvajanja 
projekta smo nekoliko skrajšali z  vzporednimi aktivnostmi, kjer se dve aktivnosti izvajata 
hkrati, za to pa smo morali dodati še en vir, ki opravlja predvsem vzporedne aktivnosti.  
 
 Skozi projekt smo aktivnostim dodelili tudi vire, ki bodo le-to aktvnost izvajali, pri tem pa 
smo pazili, da nobeden od virov ni preobremenjen. Vsem trem virom je bilo dodeljeno tako, 
da nobeden od njih ne opravlja dela več kot 8 ur na dan. S tem smo se izognili tudi dodatnim 
stroškom, saj se nad ure plačajo več. Z urno postavko virov in fiksnimi stroški smo dobili 
tudi stroške projekta, ki znašajo 65.800€. Če upoštevamo, da sem projektni vodja jaz, lahko 
odštejemo še strošek dela projektnega vodje. Stroški projekta se v tem primeru znižajo na 
64.600€. Naš limit na začetku projekta je bil 70.000€, tako da smo s stroški znotraj 
zastavljenih mej. Razlika proračuna projekta in dejanskih stroškov pa se bo lahko porabila 
za oglaševanje bistroja. 
 
Z analizo tveganj smo ugotovili, da je največja nevarnost pri zamudah del, ki lahko vodijo 
do zamika zaključka projekta, vendar smo za preprečitev le-tega kot preventivni ukrep najeli 
večje število delavcev. V najslabšem primeru lahko zamude povzročijo zamik datuma 
končanja projekta. Ker pa se bo projekt zaključil prej kot smo si na začetku  zadali cilj, pa 
nas tudi v tem primeru to ne bi tako prizadelo. Da projekta ne bi končali v roku, bi se moralo 
delo zavleči za več kot 27 dni, oziroma za več kot 17 delovnih dni. Ostala tveganja niso 
kritična, zato nam ni bilo potrebno preventivno ukrepati. 
 
Ker bom na začetku v kuhinji samo jaz, v strežbi pa bodo na začetku zaposleni samo bližnji, 
z najemanjem delavcev na začetku ne bomo imeli težav, na strani pa imamo za tri mesece 







Cilj naše naloge je bil odpreti bistro s počasi pečenim dimljenim mesom v centru Kranja, 
kjer česa podobnega še ni. V ta namen smo v tej zaključni nalogi morali sestaviti celoten 
plan, kako priti do željenega cilja z omejitvijo časa, ki je bila 70 dni in omejitvijo proračuna, 
ki je znašal 70.000€. 
 
Za dosego rezultatov smo morali: 
1) Določiti cilje našega projekta 
2) Določiti vse aktivnosti projekta in jih razporediti po vrstnem redu 
3) Aktivnostim določiti čas v katerem morajo biti končane 
4) Vsaki aktivnosti pripisati vir 
5) Analizirati stroške posameznih aktivnosti 
6) Pregledati morebitna tveganja  
7) Določiti ukrepe za preprečitev posledic 
8) Ugotoviti, koliko časa in kolikšen proračun potrebujemo za izvedbo projekta 
 
Cilj, ki smo si ga zadali na začetku našega projekta je bil dosežen v krajšem času in z nižjimi 
stroški, kakršen je bil naš proračun, zato smo z rezultati našega projekta lahko zelo 
zadovoljni. Če se nam med projektom kaj zalomi imamo še 5.400€ in 17 delovnih dni na 
voljo, da bo projekt še vedno končan z omejitvami, ki smo jih postavili na začetku. 
 
Skozi zaključno nalogo smo spoznali, kako bo projekt potekal, kje moramo biti pozorni in 
kakšen projektni tim moramo sestaviti, za uspešno izveden projekt. Čas trajanja izvedbe 
projekta bi mogoče lahko še malce skrajšali, če bi nekoliko bolje razporedili delo med vire, 
vendar smo že tako s časom nad pričakovanji, zato nam ni potrebno hiteti, saj je bolje, da je 
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